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Abstrakt 
Bakalářská práce  analyzuje pomocí dotazníkového šetření, rozhovorů a pozorování  
současnou úroveň motivace zaměstnanců společnosti Tesco Stores ČR, a. s. Obsahuje 
návrh motivačního programu, který přispěje ke zvýšení  pracovní motivace 
zaměstnanců a snížení jejich fluktuace. 
 
Abstract 
Bachelor´s thesis is analysing through questionnaires, conversations and observation a 
current level of the motivation of employees in Tesco Stores ČR, a. s. It contains 
suggestion of the motivation programme which contributes to rise of the level of the 
working motivation of employees and reduction of their turnover.  
 
Klíčová slova  
Motivace, stimulace, motivační program. 
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Jedním z nejvýznamnějších faktorů vedoucí k úspěchu firmy jsou dobře motivovaní   
zaměstnanci. Při nízké úrovni motivace pracovníků klesá schopnost firmy obstát 
v tvrdých konkurenčních podmínkách  trhu. 
V bakalářské práci se  věnuji  problematice motivace a stimulace zaměstnanců ve  
společnosti Tesco Stores ČR, a. s., která patří k nejvýznamnějším maloobchodním 
řetězcům v České republice. Společnost Tesco má (stejně jako všechny ostatní řetězce) 
aktuálně problémy s vysokou fluktuací  zaměstnanců na pozicích prodavačů, 
doplňovačů a pokladních. 
Doposud motivace pracovníků v maloobchodních řetězcích vycházela z přístupu, podle 
kterého byl pracovník propuštěn, pokud nebyl s podmínkami práce spokojen s ohledem 
na skutečnost, že je dost lidí, kteří na jeho místo rádi nastoupí. Ale v současné době, 
kdy klesla míra nezaměstnanosti pod 7%, lidé v těchto řetězcích čím dál častěji odmítají 
vůbec začít pracovat, takže se firmy začínají potýkat s nedostatkem pracovníků. 
Cílem bakalářské práce je navrhnout motivační program pro zaměstnance společnosti 
Tesco působících na pozicích prodavačů a doplňovačů, který povede ke zlepšení 
pracovních podmínek zaměstnanců,  zvýšení pracovní motivace a následně ke snížení 
fluktuace pracovníků. 
 
V bakalářské práci jsem si stanovil následující hypotézu:  
Motivační program společnosti Tesco má závažné nedostatky. Jejich odstranění povede 
ke zvýšení pracovní motivace zaměstnanců a snížení jejich fluktuace. 






1 Teoretická východiska práce 
 
 
1.1 Vymezení pojmu motivace 
Motivaci lidské činnosti, tedy motivaci všech aktivit člověka, včetně konkrétních forem 
jeho pracovního jednání, chápeme jako jednu ze základních osobnostních  substruktur. 
Z hlediska jejího významu pro osobnost a její značné proměnlivosti je považována tato 
substruktura (resp. dimenze osobnosti) za nejzajímavější, zároveň však také za 
nejkomplikovanější.  
 
Pojem motivace1 vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí určité, ne vždy zcela 
vědomé či uvědomované vnitřní hybné síly – pohnutky, motivy. Ty činnost člověka     
(tj. jeho chování, resp. poznávání, prožívání i jednání) určitým směrem orientují, 
v daném směru ho aktivizují a vzbuzenou aktivitu udržují. Navenek se pak působení 
těchto sil projevuje v podobě motivované činnosti, motivovaného jednání. 
 
Důležitým rysem motivace je skutečnost, že působí současně ve třech rovinách, ve 
třech dimenzích: 
 
1. Dimenze směru - motivaci člověka a následně i jeho činnost určitým směrem 
zaměřuje, a naopak od jiných možných směrů jej odvrací. 
 
2. Dimenze intenzity -  činnost člověka v daném směru je v závislosti na intenzitě 
jeho motivace vždy více či méně prostoupena úsilím jedince o dosažení cíle 
(určeného směrovou dimenzí), v jeho rámci vynakládá více či méně energie. 
 
3. Dimenze stálosti (vytrvalosti, perzistence) – projevuje se mírou schopnosti jedince 
překonávat nejrůznější vnější i vnitřní překážky, které se mohou objevovat při 
uskutečňování motivované činnosti.2 
 
                                                 
1
 Pojem „motivace“ má původ v latinském „movere“ – hýbati, pohybovati.  
2
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 2002. 
s. 240 – 241. 
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1.1.1 Motiv  
„Motiv je každá vnitřní pohnutka podněcující jednání člověka.“3 Představuje určitou 
jednotlivou vnitřní psychickou sílu – popud, pohnutku. Může být chápán jako 
psychologická příčina určitého chování či jednání člověka, individualizuje jeho 
prožívání a dává jeho činnosti psychologický smysl. 
 
Pojem motiv je těsně spjat s pojmem cíl. Obecným cílem každého motivu je 
dosažení určitého finálního psychického stavu – nasycení; to zpravidla mívá podobu 
vnitřního uspokojení z dosažení cíle motivu. Působení motivu trvá přitom tak dlouho, 
dokud není dosaženo jeho cíle, dokud jedinec nedosáhne očekávaného uspokojení. Tyto 
motivy lze považovat za motivy cílové, terminální, existují však i motivy, kterým dost 
dobře nelze přiřadit určitý cílový stav. K takovým motivům může patřit např. zájem 
člověka o určitou oblast, např. ekonomii. Naznačenou skupinu motivů je možné označit 
za motivy instrumentální.  
 
Znalost motivů umožňuje pochopit jednání člověka. Člověk jedná z důvodů, ze svého 
hlediska přiměřených a dostačujících. Porozumět jeho jednání znamená poznat jeho 
přístup k situaci, odhalit jeho motivy. Neexistuje jednání člověka, kterému nelze 
porozumět. Pokud některé jednání člověka označíme za nerozumné nebo 
nepochopitelné, jde o jednání, které není z našeho hlediska dostatečně přizpůsobeno 
situaci, je nepřiměřené, nikoliv však nevysvětlitelné. 
 
1.2 Zdroje motivace 
Abychom mohli efektivně působit na osobnostní substrukturu jedince a účinně ji 
ovlivňovat, musíme vědět, jak vlastně motivace vzniká, jaké skutečnosti mají vliv na to, 
že člověk něco chce a naopak jiné skutečnosti odmítá, po čem velmi touží, zatímco jiné 
oblasti jej sice přitahují, ale nikoliv tak intenzivně. Jako zdroje motivace označujeme ty 
skutečnosti, které motivaci vytvářejí. 4 
 
 
                                                 
3
 RŮŽIČKA, J. Motivace pracovního jednání. 2. vyd. Praha: VŠE, 1996. s. 8.          
4
  BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 242 – 243. 
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- ideály a hodnoty. 
 
1.2.1 Potřeby jako základní zdroj motivace 
V psychologii je potřeba chápána jako člověkem prožívaný, ne vždy zcela 
uvědomovaný nedostatek něčeho, pro daného jedince subjektivně významného. 
 
Potřeba je vždy spojena s činností zaměřenou k odstranění nebo překonání 
pociťovaného nedostatku. Potřeba nutí člověka k jednání. Na jejím základě se vytvářejí 
snahy, tužby a cíle člověka, které ve svém jednání uskutečňuje. Tento proces je 
provázen určitým napětím, které klesá po uspokojení potřeb nebo nasycení potřeby.  
 
Obrázek č. 1: Proces uspokojování potřeb 
 
 realizovaná potřeba 
                                                       nová potřeba 
 
Pramen: PROVAZNÍK, V. a KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání. 1. vyd. 
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  stupeň 









Potřeby člověka jsou velmi rozmanité a obvykle se člení do dvou základních 
skupin: 
 
1. Potřeby biologické, fyziologické, viscerogenní - jsou spojené s činností a 
funkcemi lidského těla jakožto biologického organismu. Patří k nim potřeba 
vzduchu, potravy, tekutin apod. Bývají označovány také jako potřeby primární. 
2. Potřeby sociální, společenské, psychogenní – jejich existence je spojena 
s člověkem ne již jako s biologickou entitou, nýbrž jako s tvorem sociálním, 
společenským, kulturním (ve smyslu bytosti, na jejímž utváření a veškeré existenci 
se významně podílí specifický fenomén označovaný jako „kultura“ ). Patří k nim 
např. potřeba lásky, potřeba dominance, seberealizace a další. Tyto potřeby bývají 
označovány i jako potřeby sekundární.5 
 
Maslowova hierarchie potřeb 
Nejslavnější klasifikaci potřeb formuloval Abraham Maslow. Domníval se, že existuje 
pět hlavních kategorií potřeb, které jsou společné pro všechny lidi, a to počínaje 
základními fyziologickými potřebami přes potřeby jistoty a bezpečí, sociální potřeby a 
potřeby uznání až k potřebám seberealizace. Moslowova hirearchie potřeb je 
následující:6 
 
1. Fyziologické – potřeba kyslíku, potravy, vody a sexu. 
2. Jistoty a bezpečí – potřeba ochrany proti nebezpečí a nedostatku fyziologických 
potřeb. 
3. Sociální – potřeba lásky, přátelství a akceptace jako příslušníka skupiny. 
4. Uznání – potřeba mít stabilní a pevné vysoké hodnocení sebe sama a být 
respektován ostatními. Tyto potřeby lze zařadit do dvou doplňujících se skupin: za 
prvé touho po úspěchu, přiměřenosti, sebedůvěře tváří v tvář světu a po nezávislosti 
a svobodě, a za druhé, touha po reputaci nebo postavení, pozornosti, významu nebo 
ocenění.. 
5. Seberealizace – potřeba rozvíjet schopnosti a dovednosti, stát se tím, v co člověk 
věří, že je schopen se stát.  
                                                 
5
 PROVAZNÍK, V. a KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání. 1. vyd. Praha:  VŠE, 1998. s. 44. 
6
 ARMSTRONG, M. Personální management. 1. vyd. Praha: Grada, 1999. s. 162 – 163. 
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1.2.2 Návyky jako zdroj motivace 
Každý člověk zpravidla dodržuje určitý životní režim nebo alespoň pravidelně 
vykonává některé činnosti a úkony. Návykem označujeme opakovaný, ustálený a 
zautomatizovaný způsob činnosti člověka v určité situaci. Z objektivního hlediska 
vnějšího pozorovatele lze návyk definovat jako naučený vzorec chování, v rovině 
prožívání se projevuje jako relativně fixovaná tendence, jako vnitřní tlak, pohnutka, 
motiv činit něco konkrétního v určité podnětové situaci.  
 
Návyky se mohou objevovat prakticky ve všech oblastech lidské činnosti. Navíc mohou 
vznikat nejen jako vedlejší, nezáměrný produkt frekventovanějších forem činnosti, ale 
člověk může být i jejich vědomým tvůrcem. Návyky tak mohou být výsledkem nejen 
výchovy, ale i sebeutvářecích aktivit každého člověka.7  
 
1.2.3 Zájmy jako zdroj motivace 
Na motivaci osobnosti se významně podílejí také zájmy jedince. „Zájem  můžeme 
charakterizovat jako trvalejší zaměření člověka na určitou oblast předmětů a jevů 
skutečnosti.“8 Zájmy aktivizují člověka a jsou spojeny se snahou po poznání, ovládání 
předmětu zájmu. 
 
Význam zájmů spočívá v tom, že podstatným způsobem přispívají k charakteristice 
osobnosti (často je člověk posuzován na základě zaměření k určité oblasti zájmů), dále 
že obohacují prožívání člověka a podněcují jej k aktivitě, což  přispívá k rozvíjení jeho 
znalostí, dovedností, schopností i celkového rozhledu.   
 
1.2.4 Ideály a hodnoty jako zdroj motivace 
Ideál je vzor, který člověku slouží nebo má sloužit jako vodítko jeho jednání. Může se 
týkat osobního profilu nebo životních cílů člověka. V ideálu člověk zdůrazňuje to, čeho 
si zvlášť cení a čeho se mu případně nedostává. Ideály se tvoří pod silným 
společenským vlivem. Jsou do značné míry určovány přijímanými morálními a 
právními normami, životní zkušeností a životní filosofií člověka. 
                                                 
7
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 2002. 
s. 246 – 247. 
8
 RŮŽIČKA, J. Motivace pracovního jednání. 2. vyd. Praha: VŠE, 1996. s. 16. 
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Hodnotu je možno vymezit jako něco žádoucího, čeho si člověk váží, co ovlivňuje 
výběr vhodných způsobů a cílů jeho jednání. Člověk si během život vytváří určitý 
hodnotový systém, který ovlivňuje jeho jednání i prožívání. Jeho obsahem je to, čemu 
člověk dává ve svém životě přednost, co považuje za důležité.9  
 
Potřeby, návyky, zájmy, hodnoty a ideály představují  základní zdroje motivace veškeré 
lidské činnosti. Závažnost či význam uvedených zdrojů motivace se jak v průběhu 
individuálního vývoje jedince, tak i mezi jednotlivými lidmi více či méně vzájemně liší. 
Poznání konkrétní povahy zdrojů motivace určitého člověka umožňuje lepší pochopení 
jeho chování, jednání i prožívání a tím i efektivnější ovlivňování veškeré jeho činnosti, 
tedy efektivnější stimulování.10  
 
1.3 Obecné teorie motivace 
 
1.3.1 Homeostatická teorie motivace  
Její základy položil v roce 1915 americký fyziolog Cannon a říká, že narušením 
optimálních vnitřních, fyziologických podmínek fungování organismu vznikají 
biologické pochody – včetně chování, které směřují k obnovení porušené rovnováhy a 
které končí jejím znovudosažením, eventuálně zánikem (smrtí) jedince. 
 
Z psychologického hlediska je možné tuto teorii interpretovat následovně: Je-li 
narušena psychická rovnováha, vzniká napětí, potřeba, která vyvíjí vnitřní tlak na 
jedince. Člověk pak s využitím poznávacích funkcí a zkušeností zaměřuje svou činnost 
(jednání) určitým směrem se záměrem odstranit tento tlak, tj. s cílem uspokojit 
příslušnou potřebu. Uspokojení potřeby vede posléze k obnovení narušené rovnováhy.  
 
Homeostatická teorie se nejvíce vztahuje k motivům, které mají svůj základ 
v organických potřebách. Méně vhodná je k vysvětlování motivace veškerého lidského 
chování. Člověk není pasivní, jak homeostatický přístup implicitně předpokládá, navíc 
                                                 
9
 RŮŽIČKA, J. Motivace pracovního jednání. 2. vyd. Praha: VŠE, 1996. s. 16 – 17. 
10
 PROVAZNÍK, V. a KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání. 1. vyd. Praha:  VŠE, 1998. s. 
53. 
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není pouze biologickým organismem, ale je bytostí společenskou v nejširším slova 
smyslu.  
 
1.3.2 Hédonistická teorie motivace 
Jejím základem je zdůrazňování významu emocí v životě člověka a předpoklad, že 
nakonec veškerá lidská činnost směřuje k jedinému: k dosažení slasti (emocí libých, 
libosti) a k vyhnutí se strasti (emocích nelibým, nelibosti).11  
 
Emocím resp. citům, přísluší v motivaci lidského chování nepochybně významná úloha. 
Dynamizují nejen veškerou lidskou činnost, ale také ji zaměřují; city mají oba základní 
znaky motivace – aspekt dynamizující i aspekt orientující. Člověku je skutečně vlastní 
tendence vyhledávat situace příjemné, a naopak vyhýbat se situacím nepříjemným. 
 
Ani hédonistická teorie motivace neumožňuje vysvětlení veškeré lidské motivace. 
Svědčí o tom například skutečnost, že člověk bývá často motivován i k činnostem, které 
jsou spojeny spíše s námahou, s komplikacemi či nepříjemnostmi; pokud slibují pocit 
libosti, tak mnohdy se značným časovým odstupem a spíše stochasticky než kauzálně.12  
 
1.3.3 Aktivační (pobídková) teorie motivace 
Charakteristickým znakem aktivační (pobídkové) teorie motivace je skutečnost, že  za 
základního motivačního činitele je považován z vnějšího prostředí přicházející podnět. 
Jde o podnět, který má silový účinek na chování prostřednictvím vmezeřené hypotetické 
proměnné zvané pobídková motivace. Tento vnější podnět jedince nejen aktivuje, ale i 






                                                 
11
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 264 – 265. 
12
 PROVAZNÍK, V. a KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání. 1. vyd. Praha:  VŠE, 1998.        
s. 93 - 94 
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V aktivační teorii motivace jsou rozlišovány dvě skupiny pobídek: 
 
1. Prvotní pobídky – jde o pobídky, které mají vrozeně silový účinek. 
2. Druhotné pobídky – získávají svůj silový účinek až v důsledku učení nebo získané 
životní zkušenosti..  
 
Aktivační teorii je možné použít pro výklad některých forem jednání, které provází 
výrazná touha člověka  uplatnit se, touha po moci. Obecně vyhovuje především 
motivům emocionální a s nimi spjatým motivům sociálním: strachu, agresi, sdružování, 
výkonnosti, moci. Ovšem ani pomocí aktivační teorie není možné objasnit některé další 
formy lidského chování.  
 
1.3.4 Kognitivní (poznávací) teorie motivace 
Skutečnost, že procesy poznávání mají motivační účinky, tj. že s poznáváním souvisí 
také připravenost člověka k určité činnosti, k určitému jednání, je základním 
východiskem kognitivních modelů motivace lidského chování.13  
 
Kognitivní teorie motivace věnuje pozornost poznávacím procesům a zdůrazňuje 
specifičnost lidské motivace. Nejasné zůstává objektivní vyhodnocování rozdílů mezi 
poznávanou a očekávanou situací. Tato teorie se uplatňuje při psychologickém řešení 
některých praktických problémů (např. účinnosti reklamy, působení sdělovacích 
prostředků).14  
 
1.3.5 Humanistické teorie motivace lidského chování 
Ze všech psychologů s humanistickou orientací snad nejvýrazněji obohatil přístupy 
k motivaci lidského chování americký klinický psycholog Abraham Maslow. 
 
Podle Maslowa má v sobě  každá lidská bytost  dva druhy sil: Jedny vycházející ze 
strachu o bezpečí a táhnou člověka zpět. Druhá skupina sil táhne člověka dopředu 
k celku a jedinečnosti „já“, k plné funkčnosti sil a k důvěře k vnějšímu světu. 
                                                 
13
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 265 – 266. 
14
 RŮŽIČKA, J. Motivace pracovního jednání. 2. vyd. Praha: VŠE, 1996. s. 48. 
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Teorii potřeb a jejich uspokojení považuje Maslow za nejdůležitější princip zdravého 
lidského vývoje. Jeho hierarchickou strukturu potřeb je možné chápat jako obecný, 
univerzálně platný model, jehož konkrétní naplňování nabývá individuálně specifických 
podob: 
 
a) v závislosti na specifických podmínkách a předpokladech subjektivních, z 
hlediska jedince vnitřních (vrozených i získaných) 
b) v závislosti na podmínkách objektivních, vnějších (sociálních, materiálních, 
kulturních) 
 
V Maslowově teorii hierarchického uspořádání potřeb je důležitá zejména skutečnost, 
že ne každý jedinec se ve svém životě musí (může) dostat až k úrovni nejvyšší – 
k potřebám seberealizačním. Dosažená úroveň motivace je reprezentována nejsilněji 
působícími motivy, tj. tou skupinou potřeb, které jsou v psychice jedince nejsilněji 
vyjádřeny. 15 
 
1.4 Motivace k práci  
Motivací k práci rozumíme ten aspekt motivace lidského chování, který je spojen 
s výkonem pracovní činnosti. Pracovní motivace vyjadřuje přístup člověka k práci, ke 
konkrétním okolnostem jeho pracovního uplatnění a ke konkrétním pracovním úkolům, 
tj. vyjadřuje konkrétní podobu jeho pracovní ochoty. 
 
V psychologii bývají rozlišovány dvě skupiny motivů k práci, dva typy pracovní 
motivace: 
- motivy, které souvisí s prací samou, tzv. motivace intrinsická, 





                                                 
15
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 266 – 267.  
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K nejvýznamnějším intrinsickým motivům práce patří: 
-  potřeba činnosti vůbec – potřeba „zbavit se“ nadbytečné energie, 
-  potřeba kontaktu s druhými lidmi – za intrinsický motiv je považována zvláště u 
těch povolání, jejichž základním pracovním obsahem je právě kontakt s lidmi 
(obchodní profese, ale i činnost řídících pracovníků), 
-  potřeba výkonu – jejímž významným aspektem je radost či uspokojení, které člověku 
přináší prožitek úspěšného výkonu, 
- touha po moci – jejíž uspokojení alespoň v určité míře nabízejí vyšší pozice 
v hierarchii pracovních pozic, 
- potřeba smyslu života a seberealizace – jejíž uspokojení nabízí práce poskytováním 
příležitostí k činnostem, které jsou smysluplné, jejichž výsledky jsou hodnotné a 
v nichž člověk může nejen prokázat své osobní kvality, ale jejich výkonem může své 
osobnostní předpoklady dále rozvíjet. 
 
K nejvýznamnějším extrinsickým  motivům práce patří: 
-  potřeba peněz, 
-  potřeba jistoty – která je do jisté míry identická s potřebou peněz, je však více 
spojena s budoucností člověka, 
-  potřeba potvrzení vlastní důležitosti – tedy motiv sebepotvrzení, často spojovaný 
s prestiží zastávané pracovní i jiné společenské pozice, 
- potřeba sociálních kontaktů – pro jejíž uspokojení poskytuje práce a vše, co s ní 
souvisí, vhodný prostor, 
- potřeba sounáležitosti, partnerského vztahu – pro mnohé je zaměstnání životní 
oblastí, v níž poznávají příslušníky druhého pohlaví a mají možnost navazovat s nimi 
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 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 262– 263. 
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1.5 Specifické teorie motivace pracovního jednání 
 
1.5.1 Dvoufaktorová teorie motivace Fredericka Herzberga 
Dvoufaktorový model dissatisfaktorů a satisfaktorů vypracoval Herzberg a kol. na 
základně zkoumání zdrojů pracovního uspokojení či neuspokojení účetních a 
techníků.17 
 
První skupina faktorů (faktory vnější, hygienické, tzv. dissatisfires) má svou působnost 
v dimenzi: 
 
PRACOVNÍ NESPOKOJENOST – PRACOVNÍ SPOKOJENOST 
 
Pokud jsou tyto faktory v nepříznivém stavu či kvalitě, vyvolávají v pracovnících  
pracovní nespokojenost a na motivaci pracovního jednání působí záporně. V případě, že 
tytéž skutečnosti mají podobu příznivou, vedou pouze k pracovní spokojenosti. Na 
motivaci k práci však výraznější vliv nemají. 
 
Druhá skupina faktorů (faktory vnitřní, motivátory, tzv. satisfiers) má svou působnost 
v dimenzi: 
 
PRACOVNÍ NESPOKOJENOST – PRACOVNÍ SPOKOJENOST + MOTIVACE 
 
Jsou-li tyto faktory v nepříznivém stavu, způsobují, že pracovník není spokojen a není 
ani přiměřeně motivován k práci. V opačném případě se dostavuje pracovní spokojenost 
a příznivá pracovní motivace.18  
 
1.5.2 Teorie kompetence 
Autorem této teorie je R. W. White, který chápe motiv kompetence jako potřebu ovládat 
své okolí, projevující se již u dětí snahou vše prozkoumávat, rozkládat věci a dávat je 
zase dohromady.  U dospělého člověka se potřeba kompetence projevuje zvláště 
                                                 
17
 ARMSTRONG, M. Personální management. 1. vyd. Praha: Grada, 1999. s. 303. 
18
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 269. 
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v oblasti pracovní, a to jako potřeba prokázat své schopnosti, svou profesionální 
způsobilost, resp. potřeba získat prokázáním své kompetence přiměřený obdiv, uznání, 
respekt druhých lidí – nadřízených, spolupracovníků apod. 
 
Praktické vyústění teorie kompetence by mělo směřovat k tomu, aby se řídící pracovník 
vždy snažil pověřovat své spolupracovníky přiměřeně náročnými úkoly.  
 
1.5.3 Teorie očekávání 
Jedním z nejznámějších vědců rozvíjejících a vysvětlujících tuto teorii, je psycholog 
Victor H. Vroom. Je přesvědčen, že lidé jsou motivování dělat něco pro dosažení cíle, 
jestliže věří v hodnotu a mohou-li se přesvědčit, že to, co dělají, jim pomáhá dosáhnout 
cíle. 
 
Lidská motivace je určována tím, jaký význam člověk přisuzuje výsledku svého úsilí, 
které je násobené jeho důvěrou, že povede k dosažení cíle. 
 
Teorii očekávání lze také vyjádřit vztahem 
Síla =  hodnota x očekávání 
 
Kde: Síla = intenzita osobní motivace, 
Hodnota = intenzita individuální preference pro nějaký výsledek, 
Očekávání =  pravděpodobnost, že určitá činnost povede k žádoucímu výsledku.19 
 
1.5.4 Teorie spravedlnosti 
Základem této teorie je fenomén sociálního srovnávání. Člověku – pracovníkovi je 
vlastní tendence srovnávat jednak svůj vklad do práce s vkladem svých spolupracovníků 
vykonávajících srovnatelnou činnost, jednak efekty, které přináší práce jemu, s efekty, 
které srovnatelná práce přináší jeho kolegům. Přitom efektem mohou být jak např. 
peníze, které člověk za svoji práci dostává, tak i uznání či přízeň nadřízeného apod. 
V případě, že pracovní získá dojem, že vklady a efekty nejsou v rovnováze, dostavuje se 
zpravidla tendence tuto nerovnovážnost odstranit. 
                                                 
19
 WEIHRICH, H. a KOONTZ, H. Management. Praha: East Publishing, 1998. s. 448. 
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1.5.5 Teorie X a Y 
Autorem této teorie je Douglas McGreogor. Jde o dvě fakticky krajní představy na 
přístup lidí k práci. 
 
První, teorie X  je založena na přesvědčení, že člověk v podstatě práci nenávidí a činí 
vše, aby se ji vyhnul. Touží po jistotě, ale má málo ctižádosti, a odmítá (když může) 
převzít odpovědnost. V každé pracovní situaci je mu třeba dát nějakou pobídku, nebo je 
nutné na něj vyvinout tlak, aby pracoval. 
 
Alternativní teorie Y vychází z pojetí, že člověk je v podstatě tvořivý, má vědomí 
odpovědnosti a práce je pro něj, mimo jiné, i přirozený proces vydávání energie. A tak, 
pokud práce, kterou dělá, uspokojuje jeho osobní potřeby, vlastní hodnoty, kompetence 
a další, je jaksi sám ze sebe motivován k tomu, aby dobře pracoval.20 
 
Významnou součástí uvedeného konceptu – teorie X a Y je zjištění, že s postupujícím 
ekonomickým, kulturním a sociálním rozvojem lidské společnosti stále vyšší procento 
populace odpovídá spíše typu Y.21  
 
1.6 Stimulace jako ovlivňování pracovní motivace a výkonnosti 
pracovníků 
Podstatou stimulace je záměrné ovlivňování lidského chování. Účinnost stimulace 
závisí na tom, zda je adresována přiměřeně ke svému příjemci.  Jinými slovy, čím lépe 
poznáme relativně stálou motivační strukturu člověka, kterého chceme ovlivňovat, tím 
snadněji se nám podaří vybrat z množství stimulačních podnětů právě ty, které budou 
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 NAKONEČNÝ, M. Motivace pracovního jednání a její řízení. 1. vyd. Praha: Management Press, 1992. 
s. 31.   
21
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 273 - 274. 
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Elementem stimulace je stimul a používá se ho ve významu: 





Stimulace je soubor všech podnětů, které z vnějšku na člověka působí, a to ať záměrně 
nebo bezděčně. Avšak jen některé z těchto podnětů skutečně mají schopnost motivaci 
člověka ovlivnit. Mezi stimulací a motivací nemůžeme nalézt přímočarý vztah: 
 
Účinek stimulace je závislý na vnitřním prostředí, na motivační struktuře - na určité, 
relativně stále připravenosti přijmout nebo nepřijmout podnět. 
 
Mezi stimulaci a motivaci vstupuje člověk se svojí motivační strukturou, ve které se 
promítají jeho vrozené a získané potřeby, hodnoty, zájmy, zkušenosti, jeho navyklé 
způsoby jednání, jeho vlastní sebepojetí, aspirační úroveň i jeho situační vyladění (viz 
obr. č. 2) 
 
 
Obrázek č. 2: Schématické znázornění vztahu : stimulace – osobnost člověka –     
                        Motivace 
 
Pramen: PROVAZNÍK, V. a KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání. 1. vyd. 
Praha:  VŠE, 1998. s. 167. 















Základní podmínkou pro účinnou stimulaci pracovníků je znalost jejich osobnosti a 
v rámci osobnosti. Jen tak je možné „šít“ stimulaci na míru.22  
 
1.7 Přehled stimulačních prostředků  
Rozmanitost potřeb lidí a jejich motivačních struktur je velice široká, ale rovněž široké 
a různorodé jsou stimulační prostředky. Stimulem může být v zásadě vše, co je pro 
pracovníka významné, vše co může podnik svému zaměstnanci nabídnout 
 
Výčet stimulačních prostředků je řazen podle toho, jak jsou z podnikového a 
psychologického hlediska závažné: 
- hmotná odměna, 
- obsah práce, 
- povzbuzování – neformální hodnocení, 
- atmosféra pracovní skupiny, 
- pracovní podmínky a režim práce, 
- identifikace s prací, profesí a podnikem, 
- externí stimulační faktory.23 
 
1.7.1 Hmotná odměna 
 
Je považována za hlavní stimulační prostředek, zejména proto, že je zdrojem 
existenčních prostředků důležitých pro život pracovníka i jeho rodiny. 
 
Pro všechny hmotné odměny platí pravidla, která zvyšují jejich stimulační účinnost: 
• Nezbytný je přímý vztah hmotné odměny k výkonu. 
• Odměny by měly přicházet co nejdříve po dokončení úkolu, ale nikdy ne předem. 
• Pracovník by měl mít jasno, pokud jde o vztah mezi vynaloženým úsilím a 
odměnou. Odměna by měla být za výkon a pracovník by měl přesně vědět, za jaký. 
                                                 
22
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• Předem by měla být stanovena závazná pravidla, která vztah mezi výkonem a 
odměnou vymezují. 
 
Spravedlnost v přidělování hmotných odměn v pracovních skupinách je základní 
podmínkou nejen pro vlastní stimulaci, ale i pro tvorbu bezproblémových mezilidských 
vztahů na pracovišti. 
 
Hmotná odměna působí primárně nejvíce na pracovníky, kteří mají ve svém 
motivačním profilu výraznější orientaci právě na ni. Spravedlnost a dodržování pravidel 
působí bez výjimky na všechny pracovníky.24  
 
1.7.2 Obsah práce 
Je dalším významným faktorem stimulace. V motivačním profilu lze nalézt dimenzi 
orientace na úspěch a jako její protipól orientaci na obsah činnosti. Je důležité si 
uvědomit, že stimulační aspekt vlastní činnosti není u všech pracovníků stejně účinný. I 
ti, kteří jsou výrazně orientováni na obsah činnosti, se od sebe liší tím, který konkrétní 
aspekt je oslovuje více a který méně.  
- apel na tvořivé myšlení: práce vyžaduje hledat nová řešení, reagovat na měnící se 
podmínky, dává možnost uplatňovat vlastní nápady, nelze při ní vystačit 
s navyklými stereotypy činnosti, 
- apel na samostatnost, autonomii: v práci vystupuje člověk samostatně, 
zodpovědně, nevykonává jen něčí příkazy, ale sám si určuje, co, kdy a jak bude 
vykonávat, 
- apel na koncepční myšlení:  práce vyžaduje nadhled, analýzu logiky vztahů a 
jejich  promítnutí do budoucnosti, 
- apel na systematické myšlení: promítnutí si všech požadavků do časové, 
technologické a logické návaznosti, práce vyžaduje rychlost a pružnost myšlení, 
vyvozování vztahů a jejich důsledku, 
- apel hrdosti na práci: práce má smysl, je užitečná, vytváří všeobecně oceňované 
hodnoty, 
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- apel hrdosti na vlastní schopnosti: práce je náročná a může v ní uspět jen ten, kdo 
prokáže výjimečné kvality – dovednosti, schopnosti, znalosti, 
- apel na prestiž: práce je společensky oceňovaná ve smyslu „módně atraktivním“, 
- apel na seberozvoj: práce v oboru, který se rychle rozvíjí a vyžaduje zvládat stále 
nové a náročnější úkoly, 
- apel sebekontroly: v práci člověk získává bezprostřední zpětnou vazbu o výsledku 
své činnosti a má možnost rychle své jednání korigovat, 
- apel moci: práce dává pocit nadřazenosti, nadvlády nad druhými lidmi, 
- apel estetický: při práci se zachází s estetickými hodnotami uměleckými i 
mimouměleckými, 
- apel společenský: práce umožňuje práci s lidmi a množství lidsky kvalitních 
vztahů, 
- apel péče o druhé lidi: práce přináší uspokojení z pomoci druhým lidem, 
- apel péče o přírodu: práce, které napravují škody civilizace na přírodě nebo se 
snaží těmto škodám předcházet, 
- apel nebe nad hlavou: práce se vykonává pod širým nebem, 
- apel jistoty a perspektivnosti jistoty: práce v oboru, který má ze současného 
pohledu dlouhodobou perspektivu. 
 
Toto jsou hlavní stimulační apely, jimiž působí na pracovníka činnost, kterou vykonává. 
Úkolem vedoucího pracovníka by mělo být pomáhat pracovníkům nalézt jejich účinný 
apel, patřičně ho zvýraznit a pokud skutečně působí, dále jej rozvíjet.25  
 
1.7.3 Povzbuzování pracovníků – neformální hodnocení  
V rukou vedoucích pracovníků je povzbuzování velmi významný nástroj, kterým 
pomáhají pracovníkům objevit stimulační hodnotu v obsahu práce. 
 
Dobrý vedoucí pracovník objevuje a oceňuje u svých podřízených všechny dobré, k cíli 
směřující výsledky. Nepřehlíží nedostatky, ale vhodným upozorněním na ně podněcuje 
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chuť pracovníka je odstranit. Ukazuje, jak postupovat, aby byl výsledek lepší, a nechává 
přiměřený prostor pro iniciativu k vlastnímu zlepšení pracovníkovi.26  
 
1.7.4 Atmosféra pracovní skupiny  
Sociální faktory mají v sobě výrazné stimulační účinky. Vedoucí pracovník samozřejmě 
nemůže skupině nařídit, jak se má chovat, ale má možnost ovlivňovat dění ve skupině 
tím, že na ni působí. V prvé řadě působí na dění ve skupině svou formální i neformální 
autoritou. Podmínkou jednoduššího ovlivňování dějů ve skupině ze strany manažera je, 
aby se mezi ním a skupinou vytvořil vztah důvěry. Ten může vzniknout jen za 
podmínky, že manažer skupinu pojímá jako celek, respektuje ji a chová se spravedlivě 
ke všem jejím členům.  
 
V rámci pracovní skupiny si lidé vzájemné porovnávají své pracovní výkony. 
Z výsledků porovnávání v dobré pracovní skupině si člověk posílí své sebevědomí, 
pokud je výsledek pozorování pozitivní. V případě, že je negativní, pak toto srovnání 
povzbuzuje ochotu zlepšit se a přiblížit svůj výkon těm lepším ve skupině. Pokud se to 
povede, dobrá skupina zlepšení ocení. 
 
Špatné pracovní skupiny působí na individuální výkony negativně. Stává se, že dobrý 
výkon člena skupiny se posuzuje negativně (jako šplhounství, nepřiměřená horlivost, 
neloajálnost k partě, která se nechce moc namáhat). Nepřátelství a závist způsobují, že 
se vytvářejí umělé překážky a problémy v práci.27  
 
Sociální stimulace je velkou silu, která má jak svou pozitivní, tak svou negativní 
stránku. Vedoucí pracovník, který citlivě vnímá sociální jevy a vztahy na pracovišti, má 
mnohem lepší předpoklady využít stránku pozitivní a omezit stránku negativní, než ten 
který je k nim nevšímavý nebo nemá schopnost je vůbec rozeznat a správně 
identifikovat. 
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Vedoucí pracovník by se měl soustředit na správné rozpoznání následujících sedmi 
skupinových fenoménů: 
 
1. Jakou roli má každý jednotlivec ve skupině. 
2. Kdo je ve skupině neformálním vůdcem a jak tento vůdce skupinu ovlivňuje. 
3. Jakou má skupina vnitřní strukturu, jaké je hierarchie členů ve skupině, pokud je 
skupina uspořádána hierarchicky. 
4. Jaké dynamické procesy ve skupině probíhají, v čem a jak rychle se skupina 
mění. 
5. Jaká je soudržnost skupiny, jaké jsou jednotliví členové vázáni ke skupině 
(volně nebo pevně). 
6. Jaká konkrétní pravidla a normy chování si skupina vytvořila. 
7. Jak skupina reaguje na porušení pravidel, jak je tolerantní, jaké případné 
skupinové sankce používá. 
 
Bez znalosti těchto základních skupinových fenoménů nelze skupinu efektivně vést, 
ovlivňovat a předcházet problémům v mezilidských vztazích.28  
 
1.7.5 Pracovní podmínky a režim práce 
Je jisté, že člověka nedokáže uspokojit jen skutečnost, že pracuje v dobrých tepelných, 
světelných, mikroklimatických aj. podmínkách, ale na druhou stranu také platí, že zájem 
podniku vytvářet zaměstnancům lepší podmínky pro jejich práci má dvojí efekt: 
primárně se lepší podmínky pro práci projeví ve zlepšeném výkonu – v důsledku menší 
únavy a lepší pracovní pohody, druhotně se zlepšuje vztah mezi podnikem a 
zaměstnanci, protože péčí o pracovní podmínky dává management podniku svým 
zaměstnancům jasné signály o tom, že si jejich práce váží, že jsou pro něj důležití. 
Pokud ovšem vedení podniku projevuje o pracovní podmínky nezájem, tak tato 
skutečnost vždy působí destimulačně a to i v těch případech, kdy zaměstnanci dostávají 
vysoké hmotné odměny.   
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1.7.6 Identifikace s prací, profesí a podnikem 
Identifikace s prací znamená, že člověk práci přijal jako nedílnou součást svého života. 
Úspěchy, které v práci dosahuje, jsou pro něj významným hlediskem jeho vlastního 
sebehodnocení. 
 
Identifikace s profesí znamená, že člověk svoji profesi považuje za součást své osobní 
charakteristiky. Identifikace s profesí záleží jak na schopnosti správně zvolit svoji 
profesi, tak na schopnosti přiměřeně zapojit adaptační mechanismy, které člověku 
pomáhají překonávat rozdíly mezi původní  představou o profesi a její reálnou podobou. 
 
Identifikace s podnikem vyjadřuje ztotožnění pracovníka s hospodářskou organizací. Je 
charakterizováno přijetím cílů podniků. U člověka, který je identifikován se svým 
podnikem, nedochází k vnitřnímu rozporu zda preferovat osobní cíle nebo podnikové, 
protože cíle podniku jsou chápány jako vlastní cíle. 
 
Když se identifikace s prací u zaměstnance propojí s identifikací s profesí a podnikem, 
vede to k tomu, že jeho pracovní výkon je dlouhodobě vysoký, že pracuje hospodárně, 
je odpovědný, tvořivý, aktivní a vstřícný ke svým spolupracovníkům.  
 
1.7.7 Externí stimulační faktory 
Pracovní ochotu ovlivňují stimulačně také faktory, které mají širší než podnikový 
rámec. Jedná se o celkovou image podniku, jak je vnímán v celospolečenském kontextu, 
jakou má pověst. Platí zde přímá závislost. Čím společensky uznávanější a prestižnější 
je podnik, tím více tento fakt stimuluje k práci. 
 
Stimulačně z vnějšku působí také makroekonomická situace. Z tohoto hlediska se 
střídají období vzedmutí pracovního nadšení s obdobími apatie a skepse. Očekávání 
ekonomického růstu je stimulující, očekávání stagnace a recese je demotivující. 
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Politická situace je dalším faktorem, který má svůj vliv. A do oblasti externích 
stimulačních faktorů patří i mikroklima rodiny, očekávání, která jsou na člověka 
kladena v rámci jeho širšího sociálního pole okolí, nikoliv jen pracovního.29  
 
1.8 Oblasti využívání stimulačních prostředků 
Stimulační prostředky je třeba vybírat nejen s ohledem na člověka, kterého chceme 
ovlivnit, ale také s ohledem na to,  na kterou oblast jeho pracovního jednání chceme 
zapůsobit a ovlivnit ji. 
 
Nejčastěji se na pracovišti objevuje potřeba stimulovat následující oblasti: 
 
- pracovní výkon, jeho kvalitu, kvantitu, rovnoměrnost, 
- tvořivost, vnášení nových nápadů a myšlenek, které vylepšují, usnadňují a 
zjednodušují práci , 
- seberozvoj, rozšiřování kvalifikace, dovedností, znalostí, atp., 
- kooperaci ve skupině, v týmu, 
- odpovědnost za vlastní jednání, rozhodnutí, za vztahy ke skupině, za svěřené 
hodnoty, za bezpečnost práce apod. 
 
1.8.1 Stimulace k pracovnímu výkonu 
V této oblasti se stimulace v současné době zaměřuje především na kvalitu. Na 
konkurenčním trhu Evropské unie může uspět jen ten podnik, který důsledně dbá, aby 
se kvalita stala prioritou všech zaměstnanců. Nestačí jen kontrola kvality u výstupu, 
každý pracovník musí provádět průběžně kontrolu sám a tato sebekontrola se musí stát 
samozřejmě zvyklostí.   
 
Při stimulaci ke kvalitě by měli vedoucí pracovníci v prvé řadě sami pochopit základní 
vazbu mezi kvalitou práce a kvalitou osobnosti pracovníka. Tato vazba je oboustranná: 
hodnota člověka (jeho osobní kvalita) se projevuje do kvality práce a zároveň kvalitně 
prováděná práce zase zpětně působí na člověka, zvyšuje jak jeho subjektivní 
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sebehodnocení, tak jeho objektivní hodnotu. Kvalitní práce obohacuje člověka, podílí se 
na jeho odborném růstu. Důslednost vedoucího ve vyžadování kvalitní práce sama o 
sobě nestačí, musí ji nutně provázet prožitek radosti z úspěchu. V tomto ohledu je 
nejúčinnějším stimulačním prostředkem pochvala, povzbuzení i dílčích úspěchů. 
 
Důvěryhodnost, pravdivost a otevřenost ve vztahu mezi vedoucím a jeho podřízenými 
vytváří prostředí, kdy proces vzestupu ochoty pracovat kvalitně probíhá zcela přirozeně 
a efektivně. 
 
Kvalitní práce však vyžaduje prakticky ve všech oblastech systematičnost, trpělivost, 
pravidelnost. Stimulovat zaměstnance k rovnoměrnému výkonu znamená dosahovat 
vyšší kvality produkce, popř. využívat jejich kapacitu efektivněji. Zde se osvědčuje 
především stimulace sociální. Skupina sama může nejúčinněji ovlivnit své členy. 
Úkolem vedoucího je ovlivňovat skupinu a sám působit jako živý vzor.  
 
1.8.2 Stimulace k tvořivosti  
V podnikové praxi má stále větší význam podněcování tvořivosti pracovníků. Ke 
stimulaci k tvořivosti slouží formulování provokativních cílů jak oficiální cestou, 
vyhlášením úkolů, které je třeba vyřešit, tak neformální cestou při řešení problémů na 
provozních poradách či v běžných pracovních rozhovorech vedoucího s podřízenými . 
Nejen vyřešení, ale i postupné kroky, nápady a náměty, které vedou k řešení, ba 
dokonce i neúspěšné pokusy o řešení úkolů musí mít pozitivní odezvu, protože právě 
tato odezva vytváří tvůrčí atmosféru v podniku. 
 
Podněcování tvořivosti vyžaduje vzájemně se podněcující komplex stimulů: 
- informace, které pracovníky jasně a dostatečně informují o smyslu cílů a 
přinášejí všechna potřebná data k vytvoření, 
- hmotné odměny – cílové prémie za vyřešení úkolů a problémů 
- formalizované společenské uznání – veřejná uznání, ocenění jak uvnitř 
podniku, tak navenek při prezentaci firmy veřejnosti v rámci public relations, 
- neformální pozitivní hodnocení – povzbuzování tvořivého sebevědomí ze 
strany celého vedení podniku, zejména ze strany přímého nadřízeného. 
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Tvořivost pracovníků je jedním z největších bohatství podniku. Rozhodně stojí za 
námahu systematicky podněcovat ochotu zaměstnanců přemýšlet nad vlastní prací, 
hovořit o svých nápadech, podněcovat jejich chuť realizovat nové nápady, poskytovat 
dostatečný prostor k jejich ověření.  
 
1.8.3 Stimulace k seberozvoji 
 
Podněcování kvality práce a tvořivosti pracovníků vede zároveň k rozvoji jejich 
osobnosti. Kvalitní a tvořívá práce pomáhá rozvíjet schopnosti a charakter člověka. 
Další podmínkou rozvíjení osobnosti je nikdy nekončící proces získávání nových 
vědomostí. 
 
Ve stimulaci seberozvoje se nejvíce uplatňují faktory sociální stimulace – pracovní 
skupina a vedoucí pracovník.  
 
1.8.4 Stimulace ke  kooperaci ve skupině 
Spolupráce lidí, kteří pracují v jenom pracovním kolektivu, je předpokladem lepších 
pracovních výsledků. Soutěživost v rámci jednoho kolektivu přináší sice také zlepšení 
výsledků, ale jen dočasně. Rozdíl je v tom, že kooperace ve skupině upevňuje a rozvíjí 
vztahy mezi lidmi, podněcuje soudržnost skupiny, zastupitelnost jejich členů, solidaritu 
v situacích, kdy se jeden člen skupiny dostane do problémů. To všechno jsou pozitivní 
faktory, které se dlouhodobě uplatňují ve zvyšování efektivnosti práce. Naproti tomu 
soutěživost v rámci skupiny, předhánění se ve výkonech vytváří ve skupině napětí a 
časem i nepřátelství, což jsou faktory, které produktivitu zase snižují. 
 
Jiné dopady na výkonnost skupiny má meziskupinové soutěžení. Když soutěží směny, 
které se střídají na jednom pracovišti, která dosáhne lepších výsledků, soudržnost se  
upevňuje, pokud je ovšem toto soutěžení v mezích fair play. 
 
Ke kooperaci stimuluje správné  vymezení společného cíle. Společný cíl musí stát nad 
veškerým vnitropodnikovým soupeřením. Výrazně vyšší kooperace mezi členy skupiny 
nastává při týmové spolupráci.  
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1.8.5 Stimulace k odpovědnosti 
Odpovědnost v pracovní činnosti znamená přijetí celého vztahového rámce souvislostí, 
které jsou těsně či volněji spojeny s pracovní aktivitou. Tento vztah je vnitřně prožíván 
jako závazek, povinnost předvídat důsledky vlastního chování. 
 
Stimulovat ochotu převzít odpovědnost znamená především dávat řízeným 
pracovníkům dostatečnou zpětnou vazbu, realisticky je hodnotit a co nejobjektivněji 
vyhodnocovat případné chyby, aby se z nich lidé dokázali poučit. 
 
Odpovědnost za hospodárné využívání materiálů, energii, času a lidských zdrojů lze 
samozřejmě podněcovat také hmotnými stimuly, pokud víme, že je orientace na peníze 
v dané pracovní skupině důležitá. 
 
Odpovědnost za bezpečnost při práci lze podněcovat uznáním  a úctou k lidem, kteří 
dodržují všechny bezpečnostní předpisy. Chybou je všímat si jen prohřešků proti 
bezpečnosti a povzbudit ty, kteří dlouhodobě nezpůsobili žádný uraz ani sobě, ani 
druhým.30 
 
1.9 Motivační program podniku 
Motivační program představuje konkrétní podobu systému práce s lidmi v podniku. Je 
to soubor pravidel, opatření a postupů, jejichž primárním posláním je dosažení žádoucí 
pracovní motivace. 
 
Obecně můžeme říci, že pracovníci jsou  výkonní a spokojení v práci, pokud:  
• vykonávají práci, která je smysluplná a jsou s ní identifikováni, 
• vykonávají práci, která je pro ně zajímavá, přiměřeně náročná a poskytuje jim 
možnosti osobního rozvoje, 
• mají perspektivu a konkrétní možnosti odborného růstu a profesního postupu, 
• jsou za vlastní práci hodnocení způsobem, který z hlediska obsahového odpovídá 
množství a  kvalitě odvedené práce a jejímu významu pro podnik, 
                                                 
30
 BEDRNOVÁ, E. a NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení. 2. vyd. Praha:   Management Press, 
2002. s. 297 - 301. 
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• jsou přiměřeně informováni o všech podnikových skutečnostech významných pro 
jejich práci, 
• pracují v podmínkách dobrého sociálního klimatu, pro které je charakteristickým 
rysem vzájemná tolerance a respektování důstojnosti jednotlivých pracovníků.  
 
Tvorba práce z hlediska jejího obsahu je jedním z nejvýznamnějších předpokladů pro 
žádoucí úroveň pracovní motivace. Herzbergova dvoufaktorová teorie pracovní 
motivace považuje za nejvýznamnější  motivátor samotnou práci. Tento poznatek nalezl 
své uplatnění v konkrétních manažerských přístupech, jejichž společným základem je 
tvorba či obohacování obsahu práce, které může nabývat různých forem: 
 
• zvyšování pestrosti a různorodosti práce, 
• důraz na celistvost pracovních úkolů, 
• zvyšování významu pracovního úkolu, 
• zvyšování autonomie pracovního jednání, 
• posilování zpětné vazby. 
 
1.9.1  Příprava a realizace motivačního programu 
Samotné tvorbě motivačního programu musí předcházet analýza podniku zaměřená na 
identifikaci možných kritických míst v podnikové činnosti. Je nezbytné zhodnotit 
všechny skutečnosti, které mají podstatný vliv na fungování podniku, pracovní motivaci 
a výkonnost pracovníků. Vedení podniku musí shromáždit a analyzovat soubor sociálně 
ekonomických informací, mezi které zejména patří informace o: 
 
• technických, technologických a organizačních podmínkách práce, 
• informace o sociálně demografických a profesně kvalifikačních charakteristikách 
pracovníků podniků, 
• charakteristikách pracovního prostředí, o pracovních podmínkách, o sociální 
vybavenosti pracovišť apod., 
• uplatňovaném systému hodnocení a odměňování pracovníků, 
• uplatňovaných způsobech řízení a vedení pracovníků, 
• uplatňovaném systému personálního řízení a vlastní personální práce v podniku, 
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• uplatňovaném systému sociální peče v podniku, 
• shromážděných tzv. měkkých datech, tj. informacích o pracovní spokojenosti 
pracovníků , o jejich hodnotových orientacích, o jejich aspiracích a vztahu k práci, 
k profesi, spolupracovníkům, k vedoucím, k podniku jako celku, k uplatňovanému 
stylu řízení a vedení lidí, o jejich názorech na informační politiku podniku ve vztahu 
k pracovníkům, o jejich subjektivním hodnocení celkové koncepce řízení podniku,  
o podnikových záměrech a cílech, o personálním řízení i o sociální politice a 
sociální péči. 
 
Základní fáze přípravy a realizace motivačního programu 
 
• Analýza motivačního profilu pracovníků podniku a vyhodnocení povahy jejich 
spokojenosti s podnikovými skutečnostmi. Tato fáze přípravy motivačního 
programu vede k identifikaci kritických míst v oblasti motivace pracovního jednání 
pracovníků. 
• Stanovení cílů motivačního programu – především oblastí, na které je třeba 
působení motivačního programu především zaměřit. Může jít například o zaměření 
na posílení prosté motivace, ale také motivace ke kvalitní práci, k iniciativě a 
tvůrčímu přístupu. 
• Zpracování charakteristiky současné výkonnosti pracovníků ve vymezené 
oblasti a stanovení její žádoucí (cílové) úrovně. Rozdíly umožňují pak přesněji 
stanovit problémy či úkoly, které je třeba v motivačním programu řešit. 
• Vymezení potenciálních stimulačních prostředků ve vztahu k předpokládanému 
zaměření motivačního programu. Pří této činnosti jde o ujasnění možností stimulace 
žádoucích forem pracovního jednání a vytvoření možností optimálního výběru 
konkrétních forem stimulace. 
• Výběr konkrétních forem a postupů stimulace pracovního jednání a stanovení 
konkrétních podmínek jejich uplatňování. Jedním ze základních předpokladů 
účinnosti jakéhokoliv stimulu je jeho podmíněnost, tzn. přiznání stimulujícího 
podnětu pouze při splnění určité podmínky. 
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• Sestavení motivačního programu v písemné podobě, ve formě podnikových 
dokumentů, které mimo jiné slouží jako závazná  smaěrnice upravující činnost 
příslušných řídících pracovníků. 
• Seznámení všech pracovníků s přijatým motivačním programem. Jedná se o 
jednu z nejvýznamnějších fází. Již samotné vědomí pracovníků, že pro ně – pro 
jejich pracovní spokojenost, pro jejich pracovní motivaci – vedení podniku něco 
dělá, má výrazně pozitivní vliv. Jako velice prospěšné se ukazuje publikování 
motivačního programu ve formě podnikové brožurky. 
• Kontrola výsledků uplatňování motivačního programu a realizace jeho 
případných úprav. Motivační program podniku vzniká vždy za určitých podmínek, 
které se vlivem času mohou změnit, a proto je nutné v určitých časových intervalech 
motivační program vyhodnocovat a případně upravovat. 
 
Motivační program musí vždy vycházet z konkrétní situace a potřeb konkrétního 
podniku v daném čase. Z tohoto důvodu neexistuje  modelový, obecně platný motivační 
program. Obecně lze však říci, že vytvoření a realizace účinného motivačního přispívá 
k hospodářské prosperitě podniku a k podpoře pracovní motivace, výkonnosti a celkové 










                                                 
31PROVAZNÍK, V. a KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání. 1. vyd. Praha:  VŠE, 1998.         
s. 198 - 207. 
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2 Analýza problému a současné situace 
 
Problematika pracovních podmínek  zaměstnanců  pracujících pro velké nadnárodní 
řetězce  je v České republice a všeobecně ve světě častým námětem novinových článků 
a publicistických pořadů v televizi. Ne všechny informace uváděné v mediích jsou vždy 
pravdivé, ale problém špatných pracovních podmínek a s tím spojené nízké pracovní 
motivace zaměstnanců zde existuje a není malý. Mezi řadovými zaměstnanci existuje 
vysoká fluktuace, která je podle mého názoru způsobena neustále se zvyšujícím 
tlakem na produktivitu práce bez odpovídajícího finančního ohodnocení. Někdy 
tento tlak zachází až příliš daleko a končí i protiprávním jednáním zaměstnavatele, např. 
v podobě nedodržování zákonných přestávek v práci apod. 
 
Velký tlak na produktivitu práce je způsoben silnou konkurencí, která v České republice 
mezi maloobchodními řetězci existuje. Obtížně bychom hledali odvětví, kde 
konkurence funguje, tak jako v maloobchodě. Kvůli této skutečnosti se z České 
republiky  jako první v roce 2005  musel stáhnout rakouský řetězec Julius Meinl, jehož 
obchody převzala nizozemská společnost Ahold, která v České republice provozuje 
obchody Hypernova a Albert. Dalšími společnostmi, které  z českého trhu odešly, byly 
v roce 2006 německá Edeka a francouzský Carrefour, jejichž obchody převzala britská 
společnost Tesco. V letošním roce změní svého majitele i supermarkety Delvita, které 
převezme v červnu skupina REWE. Ta v ČR provozuje supermarkety Billa a diskontní 
siť  Penny Market.32 
 
2.1 Představení společnosti Tesco   
Společnost Tesco Stores ČR, a. s. je provozovatelem hypermarketů, supermarketů, 
obchodních domů a čerpacích stanic. Je součástí nadnárodního maloobchodního řetězce 
Tesco, který působí ve 13 zemích světa. Na český trh vstoupila v roce 1996, kdy 
koupila 6 obchodních domů od americké společnosti K-Mart. Minulý rok Tesco 
převzalo  27 supermarketů od společnosti Edeka a 11 hypermarketů od francouzského  
                                                 
32
 Evropská komise schválila změnu Delvit na Billu [online].  Poslední  aktualizace  26. dubna 2007    [cit. 
12. května 2007].  Dostupné z: <http://ekonomika.idnes.cz/evropska-komise-schvalila-zmenu-delvit-na-
billu-ftt-/ekoakcie.asp?c=A070426_112335_ekoakcie_maf>. 
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Carrefouru. Těmito akvizicemi se posunulo ze 4. místa  a stalo se druhým největším 
maloobchodním prodejcem v České republice podle tržeb. 
 
2.1.1 Tesco ve světě 
V průběhu devadesátých let začala společnost Tesco expandovat i  mimo Velkou 
Británii. Nejdříve  vstoupila na trhy zemí střední Evropy  (1994 – Maďarsko,            
1995 – Polsko, 1996 – České republika a Slovensko). V roce 1997 začala otevírat své 
první obchody v Irsku a o rok později začala expanze do východní Asie (1998 – 
Thajsko, 1999 – Jižní Korea, 2000 – Tchaj-wan, 2002 – Malajsie, 2003 – Japonsko). V 
roce 2003 vstoupila společnost prostřednictvím koupě maloobchodní sítě Kipa do 
Turecka a v roce 2004 do Číny. V letošním roce společnost Tesco otevře své první 
obchody v USA.33 
 
Tabulka č. 1: Počet obchodů v jednotlivých zemích 
 
Země Vstup na trh Počet obchodů34 
Velká Británie 1919 1988 
Francie 1992 1 
Maďarsko 1994 101 
Polsko 1995 280 
Česká republika 1996 84 
Slovensko 1996 48 
Irsko 1997 95 
Thajsko 1998 370 
Jižní Korea 1999 91 
Malajsie 2002 19 
Japonsko 2003 109 
Turecko 2003 30 
Čína 2004 47 
Celkem   3263 
                          
Pramen: Zpráva o předběžných výsledcích společnosti Tesco 2006/200735 
                                                 
33
 Tesco [online]. Poslední aktualizace 1. dubna 2007 [cit. 12. května 2007]. Dostupné z: 
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Tesco>. 
34
 Stav k 24. únoru 2007. 
35
 Preliminary results 2006/2007 [online]. [cit. 12. května 2007]. Dostupné z: 
<http://www.tescocorporate.com/images/Broker%20Pack%20-%2006-07.pdf>. 
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2.1.2 Hodnoty společnosti Tesco 
Ve všech činnostech společnost Tesco uplatňuje svoje základní poslání, které spočívá 
v neustálé snaze poskytnout zákazníkům nejvyšší hodnoty a získat tak jejich 
dlouhodobou loajalitu. Základní poslání určuje směr obchodních aktivit Tesca a je 
doprovázen tzv. Tesco hodnotami, které jsou formulovány takto:  
 
Nikdo se nestará o zákazníky lépe než my. 
• Porozumíme zákazníkům lépe než kdokoli jiný. 
• Buďme energičtí a tvůrčí a mějme zákazníka na prvním místě. 
• Využijme našich sil a předností k poskytování hodnot našim zákazníkům. 
• Starejme se o naše zaměstnance, aby se oni starali o naše zákazníky. 
 
Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s námi. 
• Všichni jsme jeden tým - TESCO tým. 
• Důvěřujme si a respektujme jeden druhého. 
• Snažme se vše dělat důkladně. 
• Podporujme jeden druhého a více se odměňujme než kritizujme. 
• Více se ptejme, dělme o zkušenosti, aby mohly být dále využity. 
• Těšme se z práce, slavme úspěchy a učme se ze zkušeností.36 
 
2.2 Analýza současného motivačního programu 
Motivační program společnosti Tesco určený pro řadové zaměstnance není v žádné 
předpisu konkrétně definován. Jeho jednotlivé části můžeme nalézt v kolektivní 
smlouvě, jejích přílohách a ve vnitřních směrnicích, ale nenalezneme ho jako jeden 
celek pohromadě.  Pro stimulaci svých zaměstnanců společnost používá: 
 
Mzdu 
Zaměstnanci  na pozicích prodavačů a doplňovačů  berou hrubou mzdu kolem 10 500 – 
11 500 Kč. Její výše je závislá na počtu odpracovaných let. Kvůli všeobecně malé 
ochotě lidí v hypermarketech pracovat se v poslední době stává, že lidé, kteří nově 
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 Naše hodnoty [online]. [cit. 12. května 2007]. Dostupné z: 
<http://www.itesco.cz/o_nas/o_spolecnosti/nase_hodnoty>. 
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nastupují, mají vyšší mzdu než zaměstnanci pracující v Tescu  5 a více let. Tato 
skutečnost „staré“ zaměstnance velmi demotivuje, i když mají na rozdíl od  „nových“ 
zaměstnancům nárok na věrnostní bonusy za odpracované roky.  
 
Zaměstnanci byli dříve odměňováni za svoji práci hodinovým mzdovým tarifem, ale ke 
konci loňského roku přešla společnost ke stálé měsíční mzdě bez ohledu na počet 
odpracovaných hodin. Zaměstnanci mají sice jistotu stálé mzdy, ale v případě, že 
odpracují více hodin než je jejich pracovní úvazek, nedostanou za navíc odpracované 
hodiny v konkrétním měsíci zaplaceno.   
 
Domnívám se, že mzdy jsou velmi nízké a jsou nejslabším článkem současného 
motivačního programu a hlavním důvodem nespokojenosti zaměstnanců.  
 
2.2.1 Zaměstnanecké výhody 
 
Věrnostní bonusy 
Zaměstnanci mají po odpracování jednoho roku nárok na věrnostní bonusy, které jsou 
vypláceny 2krát ročně vždy k 1. 4. a 1. 10. daného roku. Výše bonusu závisí na počtu 
odpracovaných let. 





bonusu v Kč 
1 rok 600,- 
2 roky 1 600,- 
3 a 4 roky 2 000,- 
5 a více let 2 400,- 
                                       
Pramen: TESCO Zpravodaj37 
 
Podle mého názoru jsou věrnostní bonusy za odpracované roky dobrým způsobem 
ocenění a poděkování za práci, kterou zaměstnanci pro společnost vykonávají. A tuto 
skutečnost hodnotím velice kladně. 
 
                                                 
37
 Tesco věrnostní bonus, TESCO Zpravodaj, 2005, roč. 7, č. 2, s. 31. 
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Závodní stravování 
Je jednou ze základních zaměstnaneckých výhod. Zaměstnanci mají nárok po 5,5 hod. 
na teplé jídlo za 13 Kč,  polévku za 3 Kč a čaj. Po dalších 11,5 hod mají nárok na další 
jídlo za zvýhodněnou cenu 38 Kč. Zaměstnanci pracující v noci mají nárok na 
stravenky.  
 
Ze své osobní zkušenosti mohu říci, že kvalita jídla je dobrá a cena polévky a hlavního 
jídla dohromady za 16 Kč je podle mě velice příznivá. Závodní stravování považuji za 
jeden z největších kladů současného motivačního programu. 
 
Rekondiční volno 
Dále mají zaměstnanci nárok na určitý počet dní placeného rekondičního volna, které 
je dáno počtem odpracovaných let. 
 






1 rok 1 den 
2 roky 2 dny 
3 roky 3 dny 
4 roky 4 dny 
5 let a více 5 dní 
                           
Pramen: Kolektivní smlouva 
 
Rekondiční volno je také dobrým způsobem poděkování věrným zaměstnancům za 
jejich práci a několik dní placeného volna navíc oceňují. 
 
Nápoje na pracovišti 
Zaměstnanci mají k dispozici na několika místech v prodejně barely s vodou a pouze 
pracovníci čerstvých potravin mají k dispozici teplý čaj. Za slabinu této zaměstnanecké 
výhody považuji fakt, že v zimním období není místo vody pracovníkům poskytován 
čaj, jelikož ve skladech bývá zima a zaměstnanci musí často chodit pro zboží ven na 
dvůr, proto by jistě teplý čaj ocenili. 
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Příspěvek na dětskou rekreaci 
Zaměstnanci mají nárok na jednorázový příspěvek ve výši 50 %  z ceny poukazu na 
dětský letní nebo zimní organizovaný ozdravný pobyt. Výše příspěvku  je maximálně 
2 500,- Kč/rok. Nárok na tento příspěvek vzniká nejdříve po odpracování jednoho roku 
u společnosti.  
 
Family Shopping Days 
Zaměstnanci dostávají 6x ročně  slevový kupón, který jim umožňuje nakoupit veškeré 
zboží s 10 % slevou, kromě tabákových výrobků, novin a časopisů. Slevu mohou nově 
uplatnit během 4 dnů, dříve měli na uplatnění kupónu pouze jediný den.  
 
Zaměstnanecké dárkové poukázky 
Zaměstnanci dostávají dárkové poukázky při:  
• životním jubileu 50 let,   
• odchodu do důchodu,  
• pracovním výročí 5, 10, 15, 20, 25 a  dále každých 5 let. 
 
Hodnota dárkových poukázek je:  
2 léta  = 2 000 Kč (pouze  při životním jubileu 50 let nebo odchodu do důchodu), 
5 let  = 2 500 Kč, 
10 let  = 3 000 Kč, 
15 let a každých dalších 5 let = 3500 Kč. 
 
Dále tyto poukázky zaměstnanci dostávají většinou před Vánoci od svých vedoucích, 
obvykle v hodnotě 100 Kč. 
 
Jako velkou nevýhodu dárkových poukázek považuji skutečnost, že podléhají zdanění, 






Příspěvek na penzijní připojištění 
Zaměstnanci, kteří pro Tesco pracují více než 5 let, mají nárok na příspěvek nejméně 
100 Kč a maximálně 200 Kč. Musí mít ovšem smlouvu s penzijním fondem, který má 
uzavřenou smlouvu o spolupráci s Tescem. Zde má společnost rezervy, jelikož 
nevyužívá  maximální výše příspěvku, který je daňově uznatelným nákladem ve výši    
3 % vyměřovacího základu zaměstnance pro pojistné na sociální zabezpečení a státní 
politiku zaměstnanosti. 
 
2.3 Kurzy a školení 
Během roku zaměstnanci absolvují vždy několik školení např.: o prodejních 
dovednostech, Core Skills, Tesco hodnotách, prezentačních dovednostech, stanovování 
priorit, efektivní komunikaci apod. Snahou společnosti Tesco je, aby jich pracovníci 
absolvovali co nejvíce. To, že společnost pořádá pro své zaměstnance celou řadu 
školení, považuji za velice přínosné jak pro samotné zaměstnance, tak i pro společnost 
Tesco. 
 
2.4 Kariérní růst 
Zaměstnanci, kteří chtějí v Tescu rozvíjet svoji kariéru, mají celou řadu příležitostí 
v podobě rozvojových programů, které jsou určeny interním i externím kandidátům. 
 
Tabulka č. 4: Rozvojové programy společnosti Tesco 
 
  
Interní kandidáti Externí kandidáti 
Budoucí oblastní 
ředitelé 
RLDP = Retail Leadership 
Development Program 
RLDP = Retail Leadership 
Development Program 
Budoucí ředitelé Interní rozvojový program pro ředitele 
Externí rozvojový program 
pro ředitele 
Budoucí manažeři Interní rozvojový program pro manažery EXCEL 
EXPRES 
manažer 
EXPRES Budoucí vedoucí Interní rozvojový program pro vedoucí úseků vedoucí 
 
Pramen: Tesco Zpravodaj38 
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 PEKELSKÁ, R. Rozvojové programy pro zaměstnance. TESCO Zpravodaj, 2005, roč. 7, č. 4 , s. 20 – 
21. 
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Každý rozvojový program se skládá z několika základních částí – úvodní částí je 
nominace vhodných kandidátů do programu, následuje Assesment centrum a dále 
hodnocení a poskytnutí zpětné vazby účastníkům. Rozvoj vybraných zaměstnanců 
potom probíhá dle tréninkového plánu, který je vytvořen pro konkrétní budoucí 
pracovní pozici a je sestaven v návaznosti na schopnosti a znalosti kandidátů. Každý 
účastník rozvojového programu má svého sponzora, který je odpovědný za plnění 
tréninkového plánu a za pravidelné hodnocení jeho rozvoje. Posledním krokem je 
validace zhodnocení úspěšnosti rozvoje zaměstnance a na jeho základě umístění do 
pozice, na niž byl připravován. 
 
Myslím si, že rozvojové programy v Tescu jsou velmi dobře propracované a díky nim  
se může stát schopný prodavač i manažerem, což jistě celou řadu lidí hodně motivuje.  
 
2.5 Komunikace zaměstnanců s vedením 
Ve společnosti existuje několik nástrojů, které umožňují zaměstnancům vyjádřit své 
názory, nápady na zlepšení, ale i stížnosti. Historicky nejstarší je Zaměstnanecké 
fórum, na kterém mají zaměstnanci prostřednictvím svých volených zástupců možnost 
přednést své podněty.  
 
Nejnovějším nástrojem je Linka ochrany zájmů. Na tuto linku mohou zaměstnanci 
zavolat,  pokud mají podezření  na nezákonné jednání, ohrožení zájmů společnosti 
Tesco, životního prostředí, veřejných zájmů atd. Pokud zaměstnanec z jakýchkoliv 
důvodů nechce uvést svoji totožnost, může svá podezření sdělit naprosto anonymně. 
 
Společnost Tesco také pravidelně pořádá anketu Náš názor, jejímž cílem je zjistit, jak 
jsou zaměstnanci se svou prací spokojeni. Na základě zjištěných výsledků se snaží 
vytvořit takové pracovní prostředí, ve kterém by se zaměstnanci cítili lépe. Bohužel 
praxe je taková, že zaměstnanci žádné změny nepozorují a říkají, že jsou pracovní 
podmínky rok od roku horší. 
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I přes snahu společnosti vytvořit dobré podmínky pro komunikaci se zaměstnanci,  výše 
uvedené nástroje v praxi nefungují a zaměstnanci mají pocit, že jejich názory vedení 
společnosti nezajímají. 
 
2.6 Dotazníkového šetření  
Dotazníkové šetření bylo zaměřeno na zjištění pracovní spokojenosti zaměstnanců 
hypermarketu Tesco Brno – Dolní Heršpice. Jako cílovou skupinu jsem si vybral 
zaměstnance působících na pozicích prodavačů a doplňovačů, kde existuje nejvyšší 
fluktuace. Hlavním cílem šetření bylo zjistit slabé stránky současného motivačního 
programu. 
 
Dotazník byl koncipován co nejjednodušeji a nejstručněji, aby jej mohli zaměstnanci 
správně a rychle vyplnit. Obsahoval celkem 21 otázek. Důraz byl kladen na zachování 
naprosté anonymity, proto jediným rozlišovacím prvkem byla délka pracovního 
poměru. Dotazníky jsem rozdával ve většině případu osobně přímo zaměstnancům a 
v menší míře byly rozdávány pomocí vedoucích. Celkem bylo rozdáno   90 dotazníků a 
vyplněných bylo vráceno 52, takže návratnost byla 57, 7 %.         
 
Graf č. 1:  Jak dlouho pracujete u společnosti Tesco? 
 
1 až 3 roky
17%
3 až 5 let
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5 let a více
48%
méně než 1 rok
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1 až 3 roky
3 až 5 let
5 let a více
 
 
Z celkového počtu 52 dotazníků bylo 25 dotazníků vyplněno zaměstnanci, kteří pro 
společnost pracují 5 a více let, což představuje 48 %. Takto vysoký podíl je způsoben 
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skutečností, že v hypermarketu pracuje  velká část zaměstnanců již od jeho otevření 
v roce 1998.  Počty stálých zaměstnanců se neustále snižují a nově příchozí zaměstnanci 
ve většině případů  odcházejí velmi rychle pracovat jinam. 
 
















Z dotazníkového šetření vyplývá, že 81 % zaměstnanců cítí jistotu zaměstnání a 
pouhých 19 % nejistotu. Je to dáno skutečností, že pokud zaměstnanec opravdu hrubě 
neporuší pracovní předpisy,  není propuštěn. 
 
 















Počet zaměstnanců, kteří jsou hrdí, že pracují pro Tesco, je pouhých 33 %. Takto nízké 
procento je způsobeno obecně špatným míněním lidí o nadnárodních řetězcích. 
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Na otázku, zda se cítí být stresováni, odpovědělo 71 % zaměstnanců  spíše ano nebo ano 
a jen 29 % se necítí ve stresu. Takto vysoký podíl stresovaných lidí, způsobuje 
skutečnost neustálého snižování počtu zaměstnanců a tudíž neustále rostoucí objem 
práce, který musí zaměstnanec vykonávat. 
 
 
















Na otázku ohledně naslouchání a cenění názorů jsou výsledky velmi vyrovnané. 56 % 
zaměstnanců nemá pocit, že  jim není nasloucháno a jejich názory nejsou ceněny oproti 
46 %, kteří tento pocit mají. Tento výsledek je pravděpodobně ovlivněn různým 
způsobem výkladu otázky. Domnívám se, že část zaměstnanců tuto otázku pochopila 
v rámci celé společnosti Tesco a část pouze, jestli jim naslouchá přímý vedoucí. 
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Spokojenost se svým rozpisem směn vyjadřuje celých 67 % respondentů a naopak 
nespokojenost 33 %. Domnívám se, že relativně vysoké procento spokojených 


















Celých 79 %  pracovníků vyjadřuje spokojenost s možnostmi ovlivnit svůj rozpis směn. 


























Zaměstnanci dostávají od svých vedoucích jasné pokyny v 79 % případů.  Zbývajících 
21 % procent zaměstnanců nedostává jasné pokyny, protože na pozici vedoucích nejsou 
vždy lidé, kteří by tam měli být a také skutečností v poslední době velmi často měnících 




















Celkem 10 % zaměstnanců nemá příliš dobrý vztah se svým vedoucím. Očekával jsem, 
že toto procento bude vyšší, ale pravděpodobně ne všichni zaměstnanci na tuto otázku 




















Podle očekávání odpovědělo 100 % zaměstnanců, že dobré vztahy na pracovišti jsou 
pro ně důležité. 
 
 















71 % zaměstnanců se domnívá, že nemá k dispozici dostatečné pomůcky. Nejčastěji si 
zaměstnanci stěžovali na chybějící paletové vozíky, elektrické vozíky, ale také na to, že 























Odpovědi na tuto otázku mě vcelku překvapily počtem zaměstnanců, kteří si myslí, že 
je možné zvládnout množství práce, kterou musí udělat za směnu. Tvoří celkem 60 %. 
Odpověď jistě ovlivnila skutečnost, že ve zkoumaném vzorku byly i pokladní. Pokud 
bych stejnou otázku pokládal v předvánočním období, výsledky by byly jistě naprosto 
rozdílné. 
 





























































Pracovníci opět vyjádřili svoji nespokojenost s penězi, které dostávají a 88 % se 


















































Několikrát ročně nákupy se











U této otázky mohli pracovníci zatrhnout všechny možnosti (uváděná čísla jsou 
v absolutních hodnotách). Největším překvapením bylo, že z 52 pracovníků, kteří 
odevzdali vyplněný dotazník,  pouze 2 využívají příspěvek na dětský rekreační pobyt. 
Je to pravděpodobně způsobeno tím, že se velký počet zaměstnanců blíží důchodovému 
věku nebo jsou naopak příliš mladí a zatím nezaložili rodinu. Dalším překvapením byl i 
nízký počet zaměstnanců, kteří dostávají dárkové zaměstnanecké poukázky a také fakt, 


























































Také u této otázky mohli pracovníci zatrhnout všechny možnosti (uváděná čísla jsou 
v absolutních hodnotách). Největším překvapením byl malý zájem pracovníků o častější 
konání Family Shopping Days, kdy mohou nakupovat s 10 % slevou veškeré zboží, 
kromě tabákových výrobku, novin a časopisů. Jeden ze zaměstnanců se vyjádřil, že by 
ocenil příspěvek na dopravu do zaměstnání. 
 
 




















































U této otázky mohli pracovníci zatrhnout všechny možnosti (uváděná čísla jsou 
v absolutních hodnotách). V otázce č. 18  celkem 39 respondentů vyjádřilo svůj zájem o 
pořádání společenských akcí a 32 z nich konkrétně o pořádání firemních večírků a 
překvapivě vysoký počet by ocenil zájezd do zahraničí. Dva respondenti uvedli, že mají 
zájem o tuzemský zájezd. 
 















Celkem 61 % pracovníků vyjádřilo nespokojenost s pracovními podmínkami. Očekával 
jsem, že toto procento bude vyšší, ale pravděpodobně se zde projevila skutečnost, že ve 
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zkoumaném vzorku bylo hodně pracovníků, kteří pracují pro společnost 5 a více let a 
také fakt, že ne všichni pracovníci odpovídali upřímně. 
 
 















































Na tuto otázku mohli pracovníci zatrhnout maximálně 3 možnosti (uváděná čísla jsou 
v absolutních hodnotách). Drtivá většina pracovníků uvedla jako hlavní důvod odchodu 
z Tesca finanční důvody, následované špatným vztahem s vedoucím a špatným 
dopravním spojením. Jeden zaměstnanec se vyjádřil, že důvodem odchodu z Tesca by 
bylo, kdyby se musel za společnost stydět a další by Tesco opustil, kdyby musel 
dlouhodobě pracovat v hektickém a stresové prostředí a dostával nezvladatelné 
množství mnohdy nesmyslných úkolů a na pracovišti byla zima. 
 
2.7 Shrnutí výsledků dotazníkového šetření 
Z celkového počtu 52 respondentů celých 48 % tvoří zaměstnanci, kteří pracují v Tescu 
5 let a více, je to způsobeno skutečností, že v posledních letech se nedaří nově příchozí 
zaměstnance delší dobu udržet. 
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Celkem 81 % pracovníků vyjádřilo pocit jistoty zaměstnání, ale zároveň  90% 
nespokojenost s výší současné mzdy. Zaměstnanci jsou také nespokojeni s pracovními 
pomůckami a zařízeními, které mají k dispozici (63 %) a s pracovními podmínkami    
(61 %). Pouhých 33 % zaměstnanců je hrdých, že v Tescu pracuje a 71 % se cítí být 
v práci ve stresu. Naopak pracovníci jsou spokojeni se svým rozpisem směn (67 %) a 
možností ho ovlivnit (79 %). Zaměstnanci také dostávají od vedoucích jasné pokyny (79 
%) a mají dobrý a spíše dobrý vztah ke svému nadřízenému (90 %).  
 
Ze současných zaměstnaneckých výhod z  52 dotázaných pracovníků 44 využívá 
závodní stravování, 47 rekondiční volno a věrnostní bonusy za odpracované roky, 43 
pracovníků slevu na nákup v průběhu Family Shopping Days a pouze 2 využívají 
příspěvek na dětský rekreační pobyt. Pokud by pracovníci měli nárok na nové 
zaměstnanecké výhody tak z dotázaných by 37 ocenilo dny dovolené na víc, 34 
příspěvek na dovolenou, 28 poukázky na masáže, 27 by uvítalo slevy v různých 
obchodních sítích a 24 projevilo zájem o lístky do kina, divadla či na koncert. 
Překvapivě zaměstnanci vyjádřili zájem o společenské akce organizované Tescem, bylo 
to rovných 39 pracovníků z 52, kteří dotazník vyplnili a odevzdali. Nejvíce je zaujala 
možnost firemních večírků (32 pracovníků), zájezdu do zahraničí (22 zaměstnanců) a 
20 respondentů projevilo zájem o sportovní aktivity.   
 
2.8 Shrnutí analýzy současného motivačního programu 
Nejslabším místem  současného motivačního programu je výše  základní mzdy  a také 
fakt, že nezohledňuje, zda pracovník pracuje na 100 % a je aktivní a tvůrčí nebo naopak 
většinu času tráví mimo své pracoviště a jeho přístup k práci je pasivní. Dalším 
problémem je pocit zaměstnancům, že jim není nasloucháno a také skutečnost, že 
motivační program není jako celek nikde prezentován, takže někteří zaměstnanci 








3 Vlastní návrhy řešení 
 
Po důkladné analýze současného motivačního programu společnosti Tesco, která byla 
provedena pomocí dotazníkového šetření, rozhovorů, pozorování a na základě 
zjištěných nedostatků navrhuji  motivační program a další změny, které přispějí ke 
zvýšení pracovní motivace zaměstnanců. 
 
3.1 Motivační program  
 
3.1.1 Mzda 
Navrhuji zvýšení současné základní mzdy o 700 Kč. Toto zvýšení představuje zvýšení 
čisté mzdy zaměstnanci o 612 Kč a  zvýšení mzdových  nákladů zaměstnavatele na 
jednoho pracovníka ve výši 945 Kč. 
 
Pohyblivé složky mzdy 
• Odměna za aktivní přístup k práci – tzn. úklid ve skladu, aktivní vyhledávání a 
doplňování zboží bez předchozího upozornění. Částka odměny je maximálně 500 
Kč a její výši určuje přímý nadřízený. Mzdové náklady zaměstnavatele pří výplatě 
celé možné částky odměny jsou 675 Kč. 
• Odměna při překročení plánu tržeb – odměna je stanovena za překročení plánu 
tržeb v jednotlivých oddělení ( Fresh Food, Soft Line, Non Food a Ambient) a její 
částka je závislá na výši překročení plánu tržeb. 
 
Tabulka č. 5: Odměna při překročení plánu tržeb 
 
Překročení plánu  Výše odměny v Kč Mzdové náklady na 
1 zaměstnance v Kč 
5 % a více 100,- 135,- 
10 % a  více 300,- 405,- 





• Odměna za firmu – zaměstnanci, kteří projeví zájem, dostanou na starosti jednu 
z firem, které si v současné době zajišťují sami doplňování svého zboží. Výše 
odměny bude závislá na konkrétní firmě a počtu doplňovaných položek. Mzdové 
náklady jsou v tomto případě nula. Odměny budou hrazeny jednotlivými firmami. 
• Odměna „Můj nápad“ – pracovníci budou podporováni, aby hledali nedostatky 
v současném systému organizace práce apod. V případě, že se jejich návrhy budou 
realizovat, mohou získat částku až 10 000 Kč. 
 
Odměna za firmu 
Možností přivýdělku jako firemní doplňovači získají zaměstnanci velice zajímavou 
příležitost si vydělat. Někteří zaměstnanci již v současné době jako firemní doplňovači 
působí. A velmi často se stává, že si tímto způsobem vydělají více než jako zaměstnanci 
Tesca. Proto dříve nebo později dávají výpověď a stávají se jen firemními doplňovači.  
 
Odpadne i další problém, který souvisí s firemním doplňováním a to fakt, že firemní 
doplňování často selhává (ve stanovené dny se firemní doplňovači nedostaví vůbec, 
nebo s velkým zpožděním a jejich zboží musí být doplněné zaměstnanci Tesca). Také se 
velmi často stává, že po sobě nechávají nepořádek, který po nich pracovníci Tesca musí 
uklízet a mají další zbytečnou práci navíc. 
 
Navrhuji, aby zaměstnanci toto firemní doplňvání prováděli buď jako vedlejší pracovní 
poměr, nebo na živnostenský list. V případě vedlejšího pracovního poměru by dostávali 
částku nižší z důvodů povinnosti zaměstnavatele odvést zdravotní a sociální pojištění. 
Vedením bude podporováno, aby firemní doplňování dělali pracovníci na živnostenský 
list. 
 
Přínosy navrhovaných řešení 
Zvýšení základní mzdy, zavedení odměn podle toho, jak zaměstnanec skutečně pracuje, 
zavedení odměn při překročení plánu za jednotlivá oddělení, nabídnutí možnosti 
firemního doplňování a odměňování nápadů zaměstnanců. To vše přispěje ke zvýšení  
spokojenosti zaměstnanců a zvýšení jejich pracovní motivace. Zaměstnanci získají 
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skutečně pocit, že je jejich práce pro společnost důležitá a jejich nápady vedení 
společnosti zajímají a dokáže je také náležitě ocenit. 
 
3.1.2 Zaměstnanecké výhody 
Současné zaměstnanecké výhody, které byly popsány v kapitole 2.2 Analýza 
současného motivačního programu, budou zachovány a rozšířeny. 
 
Společnost Tesco patří v ČR mezi velké zaměstnavatele. V současnosti má více než 
13 000 zaměstnanců a jejich počet  bude i nadále  s rozvojem společnosti růst. Jen 
v Brně Tesco provozuje 3 hypermarkety a 1 obchodní dům a zaměstnává téměř 1000 
lidí.  Velkého počtu zaměstnanců může Tesco využít a zajistit slevy pro své pracovníky 
v různých obchodních sítí. Jak z dotazníkového šetření vyplynulo zaměstnanci by tuto 
skutečnost přivítali. 
 
Rozšíření stávající zaměstnanecké výhody 
• Příspěvek na penzijní připojištění – zaměstnanci budou mít nově nárok na 
maximálně možný příspěvek na penzijní připojištění, který je pro zaměstnavatele 
daňově uznatelným výdajem ve výši 3 %  z vyměřovacího základu zaměstnance pro 
pojistné na sociální zabezpečení a státní politiku zaměstnanosti. Budou mít na něj 
nárok již po odpracování 3 let místo dosavadních 5 let. 
• Nápoje na pracovišti – všem pracovníkům bude nově poskytován zdarma 
v zimních měsících 24 hodin denně teplý čaj, pokud teplota klesne pod bod mrazu. 
Zodpovědní za tuto službu budou pracovníci Eurestu, který poskytuje 
zaměstnancům závodní stravování. 
• Family Shopping Days – zvýšení poskytované slevy na 15 %. 
• Rekondiční volno – zavedení 1 dne rekondičního volna i pro zaměstnance, kteří u 













méně jak 1 rok  1 den 
1 roky 2 dny 
2 roky 3 dny 
3 roky 4 dny 
4 roky 5 dní 
5 let a více 6 dní 
 
 
Přínosy navrhovaných řešení 
Příspěvek na penzijní připojištění je velmi dobrým způsobem zvýšení mzdy, které 
nepodléhá zdanění ani na straně zaměstnance ani zaměstnavatele a naopak přináší 
možnost odpočtu zaplacených příspěvků od základu daně podle zákona č. 586/1992 Sb. 
o daních z příjmů. Poskytování teplého čaje zaměstnancům v zimním období, kdy musí 
snášet velkou zimu v prostorách skladu, jistě přispěje ke zvýšení jejich pracovní 
spokojenosti. A zvýšení slevy poskytované během Family Shopping Days z 10 % na 
15% jistě řadu zaměstnanců podpoří a ušetří více peněz. A nakonec zavedením 1 dne 
placeného rekondičního volna i pro zaměstnance pracující u společnosti méně jak 1 rok 
a zvýšení počtu dní rekondičního volna přispěje ke snížení fluktuace zaměstnanců. 
 
Nové zaměstnanecké výhody 
• Slevy při nákupu lístků v kinech Palace Cinemas ve výši 20 %, 
• Zdarma 2 lístky do kina, divadla či na sportovní utkání dle svého výběru. Nárok 
na tuto zaměstnaneckou výhodu vznikne po odpracování jednoho roku a bude dáván 
jako odměna za aktivní pracovní přístup. 
• Poukázka na masáže v hodnotě 200 Kč. Zaměstnanci budou moci získat tuto 
poukázku po odpracování nejméně 3 let u společnosti a během kalendářního roku 
budou moci získat maximálně 2 takové poukázky. 
• Slevový kupóny  na nákup zboží v Tescu ve výši 20 %, kromě tabákových výrobků, 
novin a časopisů. Tyto kupóny budou moci zaměstnanci získat kdykoliv během roku 
od ředitele hypermarketu, pokud uzná, že jsou v práci aktivní a přichází s novými 
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nápady. Na tuto výhodu budou mít nárok všichni zaměstnanci, bez ohledu na délku 
pracovního poměru. 
 
Přínosy navrhovaných řešení 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že zaměstnanci mají velký zájem o lístky na 
„kulturu“, proto také byly zařazeny do nových zaměstnaneckých výhod.  Jde o zpestření 
nabízených zaměstnaneckých výhod. Jelikož práce v Tescu je velmi často fyzicky 
náročná, poskytování poukázek na masáže přispěje ke zlepšení zdravotního stavu 
zaměstnanců i jejich uvolnění. Poskytování slevových kuponů zaměstnanců přímo od 
ředitele hypermarket podpoří jejich aktivitu a přispěje k rozvoji tvůrčích schopností 
pracovníků. 
 
3.1.3 Společenské akce 
Z výsledků dotazníkového šetření vyplynulo, že celých 76 % pracovníků by uvítalo 
společenské akce pořádané Tescem. Proto navrhuji: 
 
• Pravidelné konání firemních večírků 2krát do roka, kdy část útraty bude hrazena 
společností Tesco. V případě velkého zájmu bude počet firemních večírků navýšen. 
• Uspořádání zájezdu do zahraniční – díky skutečnosti, že Tesco má v Brně 4 
obchody a zaměstnává téměř 1000 lidí,  nebude problém získat slevu od cestovní 
kanceláře a zaplnit několik autobusů. 
• Uspořádání sportovních turnajů ve fotbale, bowlingu a šipkách mezi jednotlivými 
obchody v Brně. 
 
Přínosy navrhovaných řešení 
Hlavním přínosem je stmelování kolektivu a smazávání rozdílů mezi managery a 
řadovými zaměstnanci. Pořádání sportovních aktivit přispěje ke zpestření zaměstnání 
mladým lidem. 
 
3.2 Další návrhy 
• Zrušení ankety Náš názor. Její výsledky nevedou k žádným změnám a   
zaměstnanci mají pocit, že je naprosto zbytečná. Místo této ankety stačí jen, aby 
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vedoucí pozorně naslouchali svým zaměstnancům a hlavně jejich poznatky z „první 
linie“ předávali managerům jednotlivých oddělení a ti je konzultovali 
s odpovědnými lidmi na centrále v Praze. 
 
• Zavedení programu Centrála naslouchá – princip bude spočívat v tom, že 
pracovníci centrály budou pravidelně v dohodnutých termínech navštěvovat vybrané 
provozy  a konzultovat se zaměstnanci změny, které pro ně připravují. Aby se 
nestávalo jako doposud, že přicházejí nesmyslné požadavky, který musí 
zaměstnanci nejdříve splnit a teprve zpětně podat požadavek na centrálu a svoji 
práci znovu předělat. Tento program se bude týkat především zavádění nových 
„plánogramů“39 
• Školení vedoucích zaměřené na důležitost neformálního hodnocení zaměstnanců a 
působení na pracovní skupinu. 
• Vytvoření brožury, kde bude jednoduše a srozumitelně popsán celý motivační 
program 
 
Přínosy navrhovaných řešení 
Hlavním přínosem bude pocit zaměstnanců, že jejich názory vedení společnosti zajímají  
a přispějí ke identifikaci zaměstnanců se společností.. 
 
3.3 Předpoklady realizace 
Společnost musí mít dobré hospodářské výsledky, aby měla dostatek finančních 
prostředků na realizaci návrhů. Největší nákladovou položkou představuje zvýšení 
mezd o 700 Kč měsíčně  pro cca 200 pracovníků, což představuje nárůst mzdových 
nákladů o 189 000 Kč měsíčně. Bohužel společnost mi neumožnila  seznámit se 
s potřebnými finančním výkazy, takže nejsem schopen říci, jestli má na takové zvýšení 
dostatek peněžních prostředků. 
 
Dalším předpokladem je ochota vedoucích pracovníků více naslouchat zaměstnancům a 
realizovat jejich nápady v praxi. Důležitým faktorem je i to, že pracovníci na centrále 
začnou více naslouchat potřebám jednotlivých provozoven. 
                                                 
39





Cílem práce bylo navrhnout motivační program pro zaměstnance společnosti Tesco 
působící na pozicích prodavačů a doplňovačů.  
 
V teoretické  části jsem vysvětlil pojmy z oblasti motivace a stimulace zaměstnanců. 
Následně jsem pomocí dotazníkového šetření, rozhovorů, pozorování a studia 
podnikových materiálů analyzoval současný motivační program společnosti Tesco. 
Našel jsem v něm závažné nedostatky, které potvrdily moji hypotézu. Nejslabším 
článek je výše základní mzdy a také to, že nerozlišuje, zda pracovník pracuje na 100 % 
a je aktivní a tvůrčí nebo naopak většinu času tráví mimo své pracoviště a jeho přístup 
k práci je pasivní. Dalším problémem je pocit zaměstnancům, že jim není nasloucháno a 
také skutečnost, že motivační program není jako celek nikde prezentován. 
 
V návrhové části práce jsem vytvořil motivačního program, který obsahuje zvýšení 
základní mzdy o 700 Kč, odměnu za aktivní přístup k práci, odměnu při překročení 
plánu tržeb, odměnu za firmu, kdy budou mít jednotlivý zaměstnanci možnost si 
přivydělat jako firemní doplňovači a odměnu za „ Můj nápad“. Dále jsem navrhl 
rozšíření stávajících a vytvoření nových zaměstnaneckých výhod. Zrušení současné 
ankety Náš názor, která podle mého názoru nemá vůbec žádnou vypovídací hodnotu. 
Navrhl jsem zavedení programu Centrála naslouchá, ve kterém budou pracovníci 
centrály navštěvovat jednotlivé provozy a budou s prodavači a jejich vedoucími řešit 
konkrétní problémy a další opatření, která povedou ke zvýšení pracovní motivace 
zaměstnanců. 
 
Cíl bakalářské práce v podobě návrhu motivačního programu ve společnosti Tesco byl 
splněn, a pokud bude realizován, jsem přesvědčen, že povede ke zlepšení pracovních 
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Příloha č. 1: Dotazník 
 
Vážení zaměstnanci, 
      
rád bych Vás požádal o vyplnění dotazníku, který slouží ke zjištění Vaší pracovní 
spokojenosti. Vyplněné dotazníky budou použity při zpracování bakalářské práce na 
téma: Návrh motivačního programu ve firmě.  Po jejich vyhodnocení budou vedení HM 
Brno předány návrhy na zlepšení pracovních podmínek. 
 
NEMUSÍTE VYPLŇOVAT ŽÁDNÉ OSOBNÍ ÚDAJE – DOTAZNÍKY JSOU ZCELA 
ANONYMNÍ. 
 
Při vyplňování označte prosím jednu z odpovědí křížkem. V případě, že můžete vybrat  





student VUT Brno, Fakulta podnikatelská 
 
1.Jak dlouho pracujete u společnosti TESCO? 
 méně než 1 rok 
 1 až 3 roky 
 3 až 5 let 
 5 let a více 
 
2. Máte jistotu zaměstnání? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
3. Jste hrdý/á, že pracujete pro společnost TESCO? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
4. Cítíte se být v práci stresován/a? 
 Ano 
 Spíše ano 




5. Je vám nasloucháno a jsou ceněny Vaše názory? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
6. Jste spokojen/a se svým rozpisem směn? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
7. Jste spokojen/a s možnostmi ovlivnit svůj rozpis směn? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
8. Dostáváte od svého vedoucího jasné pokyny? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
9. Jaký vztah máte ke svému nadřízenému? 
 Dobrý 
 Spíše dobrý 
 Spíše špatný 
 Špatný 
 
10. Jsou pro Vás dobré vztahy na pracovišti důležité? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
11. Máte pro svoji práci k dispozici dostatečné pomůcky a zařízení? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
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12. Je možné zvládnout množství práce, které musíte za směnu udělat? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
13. Jste spokojený/a se současnou výší vaší mzdy? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
Pokud jste odpověděl/a na otázku číslo 13 ANO, pak otázku číslo 14 přeskočte. 
 
14. O jakou částku byste ocenil/a zvýšení vaší měsíční mzdy? 
 500 Kč 
 1000 Kč 
 1500 Kč 
 2000 Kč a více 
 
15. Jste spokojen/a se systémem příplatků a odměn, na které máte nárok? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
16. Jaké  současné zaměstnanecké výhody využíváte? (Můžete vybrat více možností.) 
 Závodní stravování 
 Rekondiční volno 
 Věrnostní bonusy za odpracované roky 
 Zaměstnanecké dárkové poukázky 
 Několikrát ročně nákupy se slevou – Family Shopping Days 
 Příspěvek na dětský rekreační pobyt 
 Nápoje na pracovišti 





17. Jaké další zaměstnanecké výhody byste ocenil/a? (Můžete vybrat více možností.) 
 Poukázky na masáže 
 Příspěvek na dovolenou 
 Dny dovolené navíc 
 Lístky do kina, divadla, na koncert apod. 
 Častější konání Family Shopping Days 
 Slevy v různých obchodních sítích 
 Jazykové kurzy 
 Jiné – uveďte prosím jaké: ............................................................................................ 
............................................................................................................................................. 
 




Pokud jste odpověděl/a na otázku číslo 18 NE, pak otázku číslo 19 přeskočte. 
 
19. Jaké společenské akce byste uvítal/a? (Můžete vybrat více možností.) 
 Ples 
 Firemní večírky  
 Sportovní aktivity (turnaj v bowlingu apod.) 
 Zájezd do zahraničí 
 Jiné  - uveďte prosím jaké:............................................................................................ 
....................................................................................................................................... 
 
20. Jste spokojen/a s podmínkami vaší práce? 
 Ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Ne 
 
21.  Jaké důvody by Vás přiměly k odchodu z TESCA? (Vyberte maximálně 3 možnosti.) 
 Špatné vztahy s vedoucím 
 Špatné vztahy se spolupracovníky 
 Finanční důvody 
 Špatné dopravní spojení do práce 
 Možnost uplatnit svoji kvalifikaci 




Vyplněné dotazníky prosím  vhazujte do papírové krabice označené DOTAZNÍKY 
HOLCMAN, která je umístněna na FMC. 
 
 
DĚKUJI ZA VYPLNĚNÍ DOTAZNÍKU A PŘEJI VÁM HEZKÝ DEN. 
 
 
 
 
 
 
